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Za bo/jso prakso 
IZOBRAZEv ANJE V UCECI SE 
ORGANIZACIJI 
/(aksni nacini ucenja spodbujajo delovno 
ucinkovitost? 
POVZETEK 
V sestavku obravnavamo dejavnike, ki 
pomembno vplivajo na poveeanje delovne 
uCinkovitosti clovdkih virov organizacije: 
intelektualni kapital, samoizobrazevanje, 
akcijsko ucenje, uporabno znanje podjetja in 
mreze za razvoj znanja. Intelektualni kapital, 
to je kombinacija izobrazbe, znanja in 
izkusenj, je najpomembnejse proizvodno 
sredstvo. Samoizobrazevanje je nova pot do 
znanja, ko odgovornost za pridobivanje 
znanja sprejemajo vsi zaposleni in se tudi 
dejansko izobrazujejo. Akcijsko ucenje 
obsega domisljijo, ustvarjalnost, upostevanje 
dejstev in vrednot, odgovornost za odloCitve, 
razmisljanja o dolgorocnih uCinkih sprejetih 
odlocitev, alternativo, demokraticnost. 
Uporabno znanje podjetja je vtkano v vse 
pore podjetja. Mogoce ga je razdeliti v tri 
skupine: znanje posameznika, znanje skupin 
in uteldeno oziroma izrecno znanje. 
Podjetniske mref.e pa so sredstvo za 
doseganje konkurencne prednosti, kjer 
partnerji sodelujejo taka, da spoznajo med-
sebojne potrebe, delijo znanje in izkusnje, si 
skupaj prizadevajo za poveeanje pro-
duktivnosti v korist vseh in predvidevajo 
spremembe, ki lahko vplivajo na njihova 
partnerstvo v prihodnje. 
Kljucne besede: uceea se druzba, znanje, 
intelektualni kapital, ucenje, razvoj 
Informacijska druzba, poindustrijska druzba 
ali druzba znanja prinasa nove vrednote. 
Cloveka cenimo po njegovih sposobnostih, 
ustvarjalnosti, znanju, izkusnjah in kompe-
tencah. Pri delu in v zivljenju cedalje bolj 
poudarjamo intelektualne in emocionalne 
sposobnosti !judi. Izzivi iz danasnjega glo-
balnega okolja narekujejo nenehno spre-
minjanje organizacij, ki se vsakodnevno 
srecujejo s pritiski notranjih in zunanjih 
okolij. Zaposleni so za organizacijo po-
tencial, ki ustvarja konkurencne prednosti. 
Zato jih je potrebno nenehno izobrazevati, 
usposabljati, izpopolnjevati. 
V pricujocem prispevku razmisljamo o 
dejavnikih, ki pomembno vplivajo na po-
vecanje delovne uCinkovitosti v organizaciji: 
intelektualni kapital, samoizobrazevanje, 
akcijsko ucenje, uporabno znanje in mreze za 
razvoj znanja. 
Upravljanje znanja je proces, ki se nikoli ne 
konca. V upravnih strukturah sodobnih 
podjetij zahodnega sveta najdemo direktorje 
za informatiko ('chief information officers' -
CIO), direktorje za "znanje" ('chief know-
ledge officers' - CKO) in direktorje za ucenje 
('chief learning officers' - CLO). Njihov 
prispevek k ucinkovitosti podjetja se kaze 
zlasti na naslednjih podrocjih: 
• sistematicnem resevanju problemov; 
sistematicnem iskanju, pridobivanju in 





• ucenJu zaposlenih iz Iastnih preteklih 
uspehov in napak; 
• ucenju iz tujih izkusenj (benchmarking, 
zgledovanje) in 
hitrem ter ucinkovitem prenosu znanja 
znotraj organizacije. 
INTELEKTUALNI KAPIT AL -
KOMBINACIJA IZOBRAZBE, ZNANJA 
IN IZKUSENJ ZAPOSLENIH V 
PODJE11U 
Pripadnost po-
djetju danes vse 
JJoij povezujemo z 
mofnostjo ~seb­
nega razvo;a. 
Podjetja danes trdega deJa in 
zvestobe ne nagrajujejo vee 
samodejno z varnim delo-
vnim mestom do upokojitve. 
Zaradi nujnosti nenehnega 
prenavljanja se med presezki 
pogosto znajdejo tudi spo-
sobni in dobri delavci . 
Pripadnost podjetju zaposleni 
povezujejo z moznostjo za osebni razvoj -
izboljsanje ali uresnicevanje sposobnosti in 
moznosti posameznika na temelju ucenja in 
izkusenj, ki si jih ta pridobi v procesu izo-
brazevanja. Posamezniki ostajajo v podjetju 
tako dolgo, dokler cutijo, da se Iahko 
razvijajo. Pripadnost podjetja odstopa mesto 
Ameriski menedzerski mislec Peter 
Drucker meni, da intelektualni kapital -
kombinacija izobrazbe, znanja in izkusenj 
- kot najpomembnejse proizvodno sred-
stvo pripada v podjetju visoko usposo-
bljenim delavcem in ne more preiti v last 
drugih. Namesto starega (marksisticnega) 
razrednega nasprotja danes stopa v 
ospredje nov konflikt med manjsino tistih, 
ki imajo znanje, ki je redko in skopo 
odmerjeno (razvijalci programske opre-
me, sistemski analitiki, inovatorji), in 
obicajnimi delojemalci s sposobnostmi, ki 
jih je v izobilju. 
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pripadnosti stroke. Ko sposobni delavec v 
podjetju ugotovi, da so njegove intelektualne 
sposobnosti slabo izkoriscene, pricne sam 
skrbeti za svoj razvoj in posredno za svojo 
vrednost na trgu dela. 
Vdci podjetniki zato radi zagotavljajo 
nadarjenim posameznikom optimalne mo-
znosti za delo , izobrazevanje in razvoj, kajti 
to je edini nacin, da jih zadrzijo v organi-
zaciji. Podjetniku vlaganje v izobrazevanje 
prinasa zelene ucinke takrat, ko poleg znanja, 
potrebnega za danasnjo uspdnost podjetja, 
zagotavlja tudi znanje, ki bo podjetju 
omogocilo dolgorocno uspdno poslovanje. 
Da bi zaposleni v podjetju dosegel stopnjo 
zrelosti, odlicnosti, je potrebno nenehno 
ucenje in izpopolnjevanje po naslednjih 
stopnjah: 
• UVAJANJE: sestavljeno je iz spoznavanja 
novega dela s tehnicne in druzbene plati . 
Tehnicni del je sestavljen iz opisa del, ki jih 
mora delavec opraviti, druzbeni pa iz pravil 
vedenja, ki veljajo v tern okolju. 
• VKLJUCITEV: pomeni pridobitev zaupa-
nja pri sodelavcih tako, da smo sprejeti v 
mikrookolje in lahko uspdno sode!ujemo v 
njem. Ta del je po navadi prepuscen 
vsakemu posamezniku, ceprav je veckrat 
izvor navzkrizij. 
• VPLIVNOST: posameznik mora pridobiti 
vpliv na sodelavce. 
OSEBNI RAZVOJ: pomeni pridobivanje 
znanj, spretnosti in vescin z najrazlicnejsih 
podrocij, ki je nujno povezano s prido-
bivanjem znanja in vsezivljenjskim izobra-
zevanjem. Med najpomembnejsa podrocja 
osebnega razvoja sodijo: 
• strokovno znanje: nujen, neogiben, prvi 
pogoj; 
• komunikativnost: posameznik izraza ma-
rljivost, navdusenost, vztrajnost, razume-
vanje, etiko, dinamicnost, samozavest; 
• pogajalske sposobnosti: kot pokaza!elj 
Za boljso prakso 
kakovosti sodelavca se navadno poudarjajo 
pri delovnih mestih v stiku z ljudmi 
(animacija, prodaja, nabava itd.) in pred-
stavljajo sposobnost !judi, da prodajo stvari, 
znajo prepricevati, pojasnjevati, so dovolj 
agresivni, vztrajni, verbalno okretni, dina-
micni itd.; 
organizacijske sposobnosti: predstavljajo 
pomemben temelj za opravljanje vodstve-
nih in izvrsilnih delovnih nalog, vendar te 
sposobnosti pridejo prav na vsakem de-
lovnem mestu: clovek, ki zna organizirati 
delo, navadno to delo tudi zlahka in 
uspesno opravi; 
· samoiniciativnost: samoiniciativen delavec 
je predvsem samostojen pri iskanju izbolj-
sav za delovne naloge, ki jih mora opraviti, 
razume, v cem je korist organizacije in 
temu primerno oblikuje svoje delovno 
mesto; 
· pripravljenost za izobrazevanje: pomeni, 
da se je delavec pripravljen izobrazevati, da 
bi cim bolje opravljal svoje delo; 
· samostojnost: za samostojne navadno ste-
jemo delavce, ki so sposobni opravljati delo 
samostojno, brez posebnih oblik uvajanja, 
brez posebnih napotkov za izvajanje dela in 
tudi brez posebnega nadzora glede disci-
pline; 
. ucinkovitost: v praksi opazamo, da je 
storilnost nekega delavca mnogo visja od 
drugega, da nekdo opravi neko delo bolje in 
hitreje kot drugi, da hitro dojame nove 
elemente okolja in jih vkljuci v delo; 
· kreativnost: ocenjujemo jo pri delavcih po 
vnasanju novosti, ki prispevajo k dohodku 
podjetja; posebej je pomembna v povezavi 
s timskim delom; 
. dinamicnost: zivahen pristop do opravlja-
nja dela, zanimanje za delo in entuziazem. 
SAMOIZOBRAZ'Ev ANJE- NOVA 
POT DO ZNANJA IN 
ZAPOSLJIVOSTI 
Danes ne govorimo vee o zahtevah delovnega 
mesta, temvec o kompetencah, ki obsegajo 
znanje, vescine, izkusnje, ambicije, pricako-
vanja, stalisca in norme. Vse to prispeva, da 
se clovek pri delu samoaktualizira. Pri tem je 
pomembno, da posameznik sam skrbi za 
svojo kariero in povecanje svoje kompetentno-
sti. 
Na ravni kompetentnosti se posameznik 
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odloca, ali bo poveceval svoje znanje, 
spretnosti, sposobnosti in vescine siroko - si 
poskusal pridobiti vecji krog znanja in 
sposobnosti - ali pa se bo specializiral in 
poglobil znanje z enega podrocja. Prav tako 
se mora odloCiti, ali bo "zvesto sluzil" 
doloceni organizaciji, ji bo torej lojalen, 
sprejel vse njene vrednote, kulturne vzorce in 
Znanje v organiza-
ciji postane vir 
sele, ko ga lahko 
vkijucimo v pro-
cese poslovanja. 
v njej iskal svojo dokoncno 
realizacijo- tako se legitimira 
nova pot do znanja - samo-
izobrazevanje. Tudi druzba 
kot celota postane druzba 
znanja sele takrat, ko odgo-
vornost za pridobivanje zna-
nja sprejemajo vsi in se tudi 
dejansko izobrazujejo. 
Vsezivljenjsko ucenje za vse obsega trajno 
ucno aktivnost za izboljsevanje znanja, 
spretnosti in vescin, ki so potrebne za 
zaposljivost. Vsezivljenjsko ucenje je dvodi-
menzionalno. Casovna dimenzija obravnava 
ucenje v zacetnem izobrazevanju ( otrok, 
mladine) in v nadaljevalnem izobrazevanju 
(odrasle osebe). Vsebinska dimenzija pa 
enakovredno obravnava formalno, nefonnal-
Tudi Evropska unija se razvija v smeri 
tekmovalne, dinamicne, na znanju teme-
ljece ekonomije, saj je to pogoj zagoto-
vitve trajne ekonomske rasti posameznih 
ddav clanic. Le taksen pristo.p lahko 
zagotovi prebivalstvu drzav c'lanic Unije 
vecjo zaposljivost in socialno varnost. Ci;Jjj 
bo lahko uresnicen le z udejanjanjem 
vsezivljenjskega ucenja za vse. To je 
prakticno tudi edini izhod za korekciJo 
proporcev Huttonovega principa 30/30/40, 
ki ugotavlja, da je delovno sposobna 
populacija razdeljena v tri skupine: 30 
odstotkov !judi je brez.poselnih, enak 
odstotek jih ima nezanesljivo, zacasno 
sluzbo, 40 odstotkov pa ima stalno 
zaposlitev oziroma so samozaposleni. 
Za boljso prakso. 
no in priloznostno izobrazevanje in ucenje. To 
poudarja tudi Memorandum Evropske unije o 
vsezivljenjskem ucenju (Lizbona, marec 
2000). 
Za podjetje postane znanje posameznikov 
resnicen vir sele takrat, ko ga je mogoce 
vkljuciti v procese poslovanja. Zaradi tega se 
v strokovni literaturi srecujemo z naslednjo 
razvrstitvijo znanja, ki temelji na njegovi 
vkljucitvi v poslovne procese: 
• konceptualno znanje (know-what), ki 
predstavlja temeljno znanje na dolocenem 
podrocju in ga pridobimo z dolgotrajnim 
solanjem in usposabljanjem; 
aplikativno znanje (know-how), ki omo-
goca prevesti "knjizno znanje" v uCinkovito 
izvedbo; 
• sistemsko znanje (know-why), ki pogojuje 
poglobljeno razumevanje spleta vzrocnih 
odnosov na dolocenem podrocju, pred-
videvanje interakcije razlicnih vplivnih 
dejavnikov in mozne posledice; 
• motivirana kreativnost (care-why), ki 
obsega poleg ze omenjenih oblik znanja se 
motivacijo, vztrajnost in prilagodljivost. 
Njen pomen lahko opazimo, kadar enako 
usposobljeni zaposleni, ki razpolagajo z 
enakimi materialnimi in financnimi viri, 
dosegajo zelo razlicne rezultate. 
Formalno izobrazevanje daje predvsem 
temeljno konceptualno znanje, medtem ko si 
ostala znanja pridobimo le z delom v 
konkretni delovni in zivljenjski situaciji, z 
akcijskim, izkustvenim ucenjem. 
RESEV ANJE PROBLEMOV Z 
AKCIJSKIM UCENJEM 
Tradicionalno gledano je ucenje ena stvar, 
resevanje resnicnih problemov pa druga. 
Seveda resujemo probleme tudi pri ucenju, 
vendar so to najveckrat posebej izbra_ni, 
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simulirani problemi, ki jih je treba resiti, da 
bi se s tern nekaj naucili. 
Akcijsko ucenje spada med modele ucenja, ki 
jih v teoriji oznacujemo s skupnim imenom 
izkustveno ucenje. Za akcijsko ucenje je 
znaCilno ravno to, da postavlja v ospredje 
resnicni problem in ponuja metodo, kako 
spoznati, razcleniti in sele nato poiskati 
resitev. 
Toda z najdeno resitvijo naloge se nismo 
koncali, problem moramo resiti tudi v praksi. 
Ker so problemi vecplastni, odprti, vklju-
cujemo skupino !judi, ki se med resevanjem 
problema nacrtno in sistematicno uci. 
Akcijsko ucenje vkljucuje domisljijo, 
ustvarjalnost, upostevanje dejstev in vrednot, 
odgovornost za odloCitve, razmisljanja o 
dolgorocnih ucinkih sprejetih odlocitev, 
alternativo, demokraticnost. 
Zivljenje se nenehno spreminja in zahteva od 
nas, da se prilagajamo spremembam. Ni 
uvajanja sprememb brez ucenja. To potrjuje 
tudi primer, ki se je pripetil Tomu Watsonu, 
ustanovitelju IBM-a. Eden njegovih pod-
rejenih je naredil ogromno napako, ki je 
podjetje stala 10 rnilijonov dolarjev. Ko je 
bil zaposleni poklican v Watsonovo pisarno, 
je svojemu sefu deja!: "Predvidevam, 
da pricakujete, da born dal odpoved". Watson 
je odgovoril: "Ali se salis? Za tvoje 
izobrazevanje smo pravkar zapravili 10 
Akcijsko ucenje zahteva: 
• resevanje p.roblernov z zdruzevanjern 
znanj; 
• celostno razrnis1janje'; 
intuitivno rnisljenje; 
skupinsko sodelovanje z upostevanjern 
solidarnosti, alternativnih predlogov, 
eticnih vidikov in 
• spostovanje individualne in druzbene 
identitete. 
rnilijonov dolarjev." Ucenje ni luksuz, je 
nacin, kako podjetje odkriva svojo priho-
dnost. 
V danasnjern turbulentnern okolju je spo-
sobnost prezivetja podjetja odvisna predvsern 
od dveh dejavnikov: 
• kakovosti znanja in sposobnosti zaposlenih 
v podjetju glede na konkurenco ter 
uspesnosti podjetja, da v c1m veCJl rneri 
izkoristi potencial, ki se skriva v zapo-
slenih. 
Znanje in neopredrneteni (ne-
rnaterialni) viri so temeljno 
premozenje, ki ohranja in 
spodbuja podjetnisko konku-
rencnost. Podjetje je sistem, 
ki raste predvsem zaradi svo-
jega neopredmetenega pre-




mozenja in znanja, ne pa rnaterialnega pre-
mozenja. Proizvodnja in reprodukcija znanja 
je osnova fizicnih procesov in omogoca 
inoviranje, ustvarj anje novih povezav s kupci, 
z dobavitelji in s financnimi institucijami . 
Znanje daje vrednost materialni proizvodnji. 
Proizvodnja znanja in upravljanje procesov 
proizvodnje, akumulacija in razsirjenost 
obstojecega znanja postajajo kljucni dejavnik 
donosnosti ali celo obstoja podjetja. 
UPORABNO ZNANJE PODJETJA 
S podjetniskega vidika vse znanje ni enako 
zanimivo in koristno. Pomembenje le tisti del 
znanja, ki ga strokovna literatura pogosto 
opredeljuje kot uporabno znanje podjetja. 
Tako v podjetjih locujemo tista znanja, ki jih 
lahko koristimo, od znanj, ki jih podjetje ne-
posredno ne uporabi. Cilj uporabnega znanja 
podjetja je doseganje uspesnega poslovanja 
podjetja. 
Uporabno znanje je vtkano v vse pore 
podjetja. Mogoce gaje razdeliti v tri skupine: 
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znanje posameznika (tacit knowledge), ki 
ga ima ta v svoji glavi (financno, inzenirsko 
znanje, znanje o cloveskih virih, upravljal-
sko, podjetnisko ... ); 
znanje skupin (shared knowledge) in 
uteleseno oziroma izrecno znanje (embo-
died knowledge), ki je formalizirano, eks-
plicitno izrazeno in ga je mozno distri-
buirati (blagovna znamka, kupci, doba-
vitelji) ... 
Znanje je niz formalnih in sistematicnih 
podatkov ter kodificiranih postopkov, ki 
pomembno prispevajo k ustvarjanju po-
slovnih uCinkov. Poslovne ucinke obicajno 
merimo s kriteriji za presojo znanja: po-
vecana ucinkovitost, nizji stroski, visji donos. 
Pojavljajo pa se tudi drugacni, sofisticirani 
kriteriji presojanja poslovnih ucinkov: hitra 
odzivnost podjetja na spremembe v okolju, 
kar je navadno posledica izvirnejsih pristopov 
k obvladovanju ustvarjanja novega znanja. Pri 
tern ne gre zgolj za preprosto obdelavo 
objektivnih informacij, temvec za zajetje 
molcecega znanja, prebliskov in intuicij 
posameznih zaposlenih ter spremembo tega v 
Za boljso prakso 
V kreativnem podjetju nastane spirala 
znanja, dinamicna interakcija med 
raznimi vrstami znanja: molcece znanje se 
pretvarja v molcece (opazovanje) in eks-
plicitno (arlikukacija v prenosljivo obli-
ko); eksplicitno se spreminja v molcece 
(internalizacija pri zaposlenih) in v 
eksplicitno (posameznik sintetizira deice 
objektivnih znanj v novo celoto}. Kriticni 
tocki v prenosu znanj sta artikulacija in 
interpalizacija, saj te1jata osebno zavze-
tost. Zaposleni si izmenjujejo znanje z 
dokumenti, srecanji, telefonskimi pogo-
vorl, racunalniSkim omreZjem itd. Obsto-
jece informacije tako preko razvrscanja, 
dodajanja, kombiniranja in kategoriziranja 
vodijo do novega znanja. 
uporabno vrednost za celotno podjetje. 
Novo znanje zmerom izvira iz posameznika. 
Naloga podjetja je to znanje narediti 
razpolozljivo zaposlenemu osebju. V primeru 
"trdega", eksplicitnega, sistematicnega in 
formalnega znanja to ni tezavno. Drugace pa 
je z molcecim znanjem, ki se le stezka 
formalizira in posreduje. Gre za znanje, tesno 
povezano s posameznikovim opravljanjem 
dejavnosti- bogastvo spretnosti in znanj, ki se 
nabere v letih izkusenj. Vtkano je v osebnost 
in se ga velikokrat niti ne zavedamo. 
NOVE TEHNOLOGIJE IN 
US1V ARJANJE NO VEGA ZNANJA 
Internalizacija je proces pretvorbe zunanjega 
(eksplicitnega) znanja v notranje (tacitno) 
znanje. Tesno je povezana z izkustvenim 
ucenjem. Pri internalizaciji je pomembno, da 
se znanje shrani v dokumente, prirocnike, 
scenarije itd. S tern obogatimo znanje 
posameznika, posredno pa tudi podjetja in 
tako ustvarjamo novo znanje v njem. 
Zmanjsevanje stroskov komunikacije in 
prenosa ter obdelave informacij povec_uje 
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kakovost in hitrost odlocanja, kar vodi k 
decentralizaciji upravljalnih struktur. Nove 
komunikacijske in informacijske tehnologije, 
kot so: 
• groupware (elektronska posta, racunalniske 
konference, racunalnisko oblikovanje, 
racunalniski inzeniring itd.), 
• internet, 
• intranet in 
• ekstranet, 
imajo osrednjo vlogo pri delitvi deJa in 
ustvarjanju novega znanja. 
Razvoj informatike in elektronike zahtevata 
ustvarjalnega in "unikatnega" cloveka, ki mu 
informacije in faktografsko znanje sproti 
omogocajo elektronski mediji, dalec prese-
gajoci spomin in druge njegove psihofizicne 
sposobnosti . 
MREZE - PROZNE ORGANIZACIJE 
ZA RAZVOJ ZNANJA 
Pojem rnreza se v poslovni Iiteraturi pogosto 
pojavlja. V strokovni Iiteraturi s podrocja 
organizacije navadno najdemo obrazlozitev, 
da je povod vstopanja podjetij v dolocene 
podjetniske, dinamicne, svetovalne in druge 
mreze iskanje in izkoriscanje konkuren-
cnih prednosti, ki zadevajo vrednotenje 
znanja, tako organizacijskega kot posame-
znikovega. Zato postajajo podjetniske rnreze 
sredstvo za doseganje konkurencne prednosti, 
saj partnerji sodelujejo tako, da spoznajo 
medsebojne potrebe, delijo znanje in izkusnje 
ter si skupaj prizadevajo za povecanje 
produktivnosti v korist vseh in skupaj pred-
videvajo spremembe, ki Iahko vplivajo na 
njihovo partnerstvo v prihodnje. 
Razen splosnih zunanjih vplivov, kot so pojav 
vedno intenzivnejse mednarodne konkuren-
ce, tehnoloski in splosni napredek ter globa-
lizacija, izvirajo motivi rnreznih povezav iz 
naslednjih vzrokov: 
• rdevanja razvojnih problemov (odprava 
primanjkljaja v resursih) in 
• izkoriscanja priloznosti (optimal no in 
dopolnjujoce sinergijsko izkoriscanje 
razpolozljivih resursov clanov mreze). 
V izobrazevalnem menedzmentu pa pred-
stavlja rnreza splet povezav in komuni-
kacijskih tokov, ki omogocajo uspesnost in 
ucinkovitost v procesu ustvarjanja znanja. 
Ornrezje tako omogoca hitro sirjenje znanja 
razlicnih podrocij in povecuje uporabno 
znanje udelezencev. 
PodjetniSka rnreza omogoca doseci udele-
zencem to, cesar sami ne zmorejo. Podjetniki 
se danes ne morejo vee zanesti zgolj na svoje 
notranje moci, povezati se morajo med seboj 
za pridobitev manjkajocih komplementarnih 
resursov. 
UCECA SE DRuZBA 
Izobrazevanje postaja temeljna dejavnost tudi 
z vidika druzbe in ne le posameznika. Razvoj 
druzbe prinasa prehajanje aktivnega pre-
bivalstva iz enega ekonomskega sektmja v 
drugi sektor, iz sekundarnega (industrije in 
rudarstva) v terciarni (storitvene dejavnosti: 
turizem, gostinstvo, obrt, kultura, solstvo, 
zdravstvo, banke itd.) . Zaposlenost v industriji 
se je v zadnjih desetletjih znizala s 60 na 25 
odstotkov. Zaposlenost v terciarnem sektorju 
ekonomije pa se je povzpela z 20 odstotkov v 
industrijski druzbi na 60 odstotkov v po-
industrijski druzbi - uceci se druzbi . 
Izredno hitro se razvija tako imenovani 
kvartarni sektor oziroma zaposlovanje v 
znanosti in tehnologiji, inovatorstvu in ra-
zvoju. V informacijski, poindustrijski druzbi 
zajema kvartarni sektor dobro cetrtino 
aktivnega prebivalstva. Razvoj sodobnih 
informacijskih in komunikacijskih tehnologij 
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V uceci se druzbi sta znanje in inovacija 
pomembnejsa dejavnika konkurencnosti 
kot kapital. Razvoj vecstrankarske demo-
kracije in demokracije na delovnem mestu 
spremlja upravljalska demokracija v po-
slovnem sistemu in mnogo lobijev v dru-
zbeni demokraciji. Podjetja se usmerjajo h 
globalnim spremembam. Temeljni cilj je 
oblikovanje vizije podjetja in ustvarjanje 
kulture sprememb med zaposlenimi. Vod-
stva spodbujajo poslovna eksperimentira-
nja in podjetnisko inovativnost med za-
poslenimi. 
pospeSUJeJO Stirje dejavniki: gJobaJizacija 
trgov, razsirjenost informacijske tehnologije 
in racunalniskih rnrez, odstranitev tradici-
onalne upravljalske hierarhije in ustvatjanje 
nove informacijske ekonomije. 
Zaf!oslenost v 
industriji se je v 
zadnjih desetletjih 
zniiala za 35 
odstotkov. 
Potrosniki in poslovni par-
tnerji postajajo del dolgo-
rocnih poslovnih rnrez, ki 
gojijo kulturo soodvisnosti in 
sodelovanja. Neprestane spre-
membe na vseh podrocjih po-
slovanja so temeljni vzvodi 
razvoja podjetja, ki svojo 
organizacijo gradi na mehkih 
elementih poslovne kulture in druzbene 
odgovornosti do poslovnega okolja. 
SKLEP 
Za vse zaposlene in podjetja je ucenJe 
bistvenega pomena. Izobrazevanje pa ni nic 
drugega kot nacrtno ucenje, zato mora biti 
povezano s kljucnimi dejavniki razvoja in 
rasti podjetja. 
Negotovo okolje podjetja zahteva od vodstev 
podjetij nove izobrazevalne vsebine, ki 
upostevajo razlicnosti zi vljenjskih slogov, 
vrednostne sisteme posameznikov, njihove 
cilje in potrebe ter zelje po uveljavitvi in 
priznanju. Sodobna podjetja uresnicujejo 
Za boljso prakso 
zelje in zahteve zaposlenih na razlicne 
naCine. Omenimo zgolj nekatere: 
• vkljucevanje ciljev podjetja v individualne 
delovne cilje; 
moznosti uveljavljanja osebne iniciative; 
• sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju 
pomembnejsih odlocitev; 
• izpopolnjevanje sodelavcev zunaj organiza-
cije; 
• razvejanost skupinskega dela; 
• povezanost organizacije z okoljem; 
• spremljanje delovne ucinkovitosti sode-
lavcev in posredovanje vrnitvenih sporoCil; 
• vkljucevanje v izobrazevalne procese itd. 
S tern podjetja oblikujejo novo filozofijo 
ucenja, ki poudarja celovitost podjetja, 
osebnosti in razvoja. V zivljenjskih polozajih 
zaposlenih ucenje tako postaja celovito, ne 
zgolj spoznavni proces temvec splet ra-
zmisljanja, custvovanja in prakticne dejavno-
sti na delovnem mestu. 
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